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times. The decisions made during this crisis in both the public and private 

sectors – no matter their size, location or industry – carry immense weight. Every 

organization in the world is reacting to this unprecedented challenge. There 

was no roadmap to guide a response and no past data to inform analytics or 

predictive models to help prepare for the future. As a company keenly focused 

on risk and closely connected to our clients, we felt compelled to embark on a 

collaborative effort to help move society and the economy forward. This year, 

rather than simply accept the constraints imposed by the pandemic, Aon made 

an active decision to define the “new better” in collaboration with clients. That 

is why Aon brought together over 100 leading companies and organizations 

across 10 global cities from a broad range of sectors to examine the issues rising 

from the COVID-19 pandemic, learn from each other’s experiences and begin to 

discuss ways to navigate three fundamental aspects of society and the economy: 

working, traveling and convening.

GROWING STRONGER FROM TODAY’S CHALLENGES 

Reshaping the Future: Four Core Priorities

The COVID-19 pandemic has challenged companies to think – and act – quickly. 

Supply chains were strained, unemployment rose and virtual offices had to go 

up overnight. At the same time, health care systems mobilized in response to the 

rapidly unfolding public health crisis. The vulnerabilities and complexities of our 

interconnected, interdependent global system were brought to the forefront. 
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The COVID-19 pandemic has meant that organizations around the world have had 

to tackle a set of once-in-a-lifetime challenges. And leaders have met the moment 

with urgency and innovation. Building resilience against other massive unexpected 

risks is a complex process – but one that can be achieved by convening people, 

ideas and outlooks. What follows is a collection of insights, including case studies 

from leading companies across the globe, that can help define the path forward

Setting a New Benchmark 

When was the last time in global economic history that every single company in 

the world, big, medium, and small, stood up and addressed a single risk at the 

same time in a way they never had before? The short answer: never. In this highly 

volatile world, risk is ever present and – because we are more interconnected 

than ever before – it is also more severe. The global COVID-19 pandemic has 

underscored how we are living and working in extraordinary and unprecedented 
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Addressing the Underserved

As the COVID-19 pandemic claimed lives and livelihoods across the globe, many 

business and government leaders sounded the alarm regarding the impacts on 

underserved industries, economies, communities and individuals. The pandemic 

exposed the pre-existing vulnerabilities of those underserved entities in a variety 

of ways – economic resilience, health care, digital capabilities, risk management 

approaches and beyond. Now, multiple stakeholders are coming together to 

address these gaps. Strategic and targeted solutions must be tested and then 

scaled for meaningful change to take place. In health care, for example, disrupted 

supply chains and medical transport can have severe consequences for entire 

communities – but their risks are complex and often go unaddressed. With the 

right approach, expertise, and level of collaboration, powerful solutions can 

be found – better serving those communities, businesses, and individuals most 

in need. Again, better data and analytics will help ensure high-quality solutions 

meet the urgent needs that exist now and on the horizon – and that they can be 

delivered across the globe more successfully.

Navigating New Forms of Volatility

Companies must now work along two dimensions – managing current issues 

related to the pandemic and strengthening their risk management strategy for a 

complex future through the identification and planning for various long-tail risks. 

This does not mean simply reacting to the events of this year, but understanding 

how the confluence of business changes and external factors will shape risk going 
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Leaders across the globe met this moment, quickly building and navigating a 

path through the storm. They quickly shifted to remote operations, evaluated 

the economic impact of a global public health crisis, took care of their workforce 

and determined how to address competing challenges in real time. This moment 

isn’t over, but it has helped companies reorder their priorities and accelerate 

innovation in critical business areas, which will continue in a post-pandemic 

world. Going forward, there are four major areas where companies can realize 

significant impact for their organizations.

Nagigating New
Forms of Volatility

Addressing the
Underserved

Building a Resilient
Workforce

The
4 Key
Areas

Rethinking
Access to Capital
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Rethinking Access to Capital

Companies seeking to access and reallocate capital have the opportunity 

to unlock more strategic value and accelerate growth. The pandemic has 

highlighted how increasing and intensifying risks push companies to get creative 

in accessing capital – which can also mean redefining its source. In a changing 

business environment, companies’ most valuable assets may be something they 

are not prioritizing such as intellectual property and other intangible assets. Many 

organizations have not put in place the tools or strategies to manage intangible 

assets the way they do their hard assets, but this misses a critical opportunity. 

As the market changes and external forces shape the business environment, 

companies must turn their attention to innovative, modern ways of thinking 

about and managing capital. Data and advanced analytics will be a crucial part 

of this journey – strengthening companies’ approach to capital and scaling the 

potential of their own assets.

of C-Suite leaders and senior executives who said 

they were well-prepared for a crisis such as COVID-19 

would invest the resources necessary to prepare for 

potential risks in five years' time

* Represents responses from an Aon commissioned survey, fielded August 3 - 16, 

2020, of 800 C-Suite leaders and senior executives in the U.S., EU, and UK

79%
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forward. Rather than a focusing on a return to normal, companies must prepare 

to navigate new forms of volatility with more innovative solutions. The majority of 

company leaders in the U.S., EU and the UK agree that COVID-19 exposed new risks 

and vulnerabilities that require a significant change in how their businesses think 

about the future. Volatility will always exist and will grow in the future – indeed, 

climate risk, geopolitical issues, cyber risk, digitization, talent challenges and other 

complex issues are shaping the business environment. Companies that carry 

forward their successful pandemic approaches and decision-making strategies can 

better position themselves to navigate that volatility.

of C-Suite leaders and senior executives 

feel the pandemic has exposed new risks 

and vulnerabilities that require a significant 

change in how they think about the future*

*Represents responses from an Aon commissioned survey, fielded August 3 - 16, 

2020, of 800 C-Suite leaders and senior executives in the U.S., EU, and the UK

67.5%
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Work, Travel, Convene Global Coalitions: 
Collaborating Through Crisis

During summer 2020, Aon began forming a coalition of leading companies 

and organizations to strengthen communities and move toward societal and 

economic recovery in the wake of the COVID-19 pandemic. Launched in the U.S. 

and then set up in cities around the world, the Work, Travel, Convene Coalitions 

bring collective knowledge, insight and experience to tackle issues along the 

path to COVID-19 recovery, how we work in this new environment to building the 

innovation agenda to rethinking risk. While the pandemic has not impacted every 

region or organization the same way, there are similar ideas, lessons learned, and 

overall approaches that are common across borders:

Communication Has Never Been More Critical

 Effective and open lines of communication – be they internal or external – have 

been critical to supporting an organization’s employees through the pandemic. 

of senior HR leaders and professionals surveyed* 

believe the ability to attract and retain a diverse 

workforce and create an inclusive culture is key 

to building and maintaining an agile workforce

*Represents responses from 2,000+ participants in Aon's fifth global COVID-19 

pulse survey for senior HR leaders and professionals, conducted in August 2020

86%
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Building a Resilient Workforce

Workers have experienced a fundamental shift in where, how and when work 

gets done over the past decade. The COVID-19 pandemic has accelerated many 

companies’ moves toward a remote and digital working environment. On top of 

this, they have had to re-examine their strategies when it comes to employee 

wellbeing. The urgent issue today is building a resilient workforce of employees 

better equipped to adapt to change, manage stress and pressure and maintain 

productivity through uncertainty. An organization can clear a path to this 

resilience by implementing a series of measures from reassessing their employee 

wellbeing and compensation policies to building their workforce’s digital 

capabilities. Resilient workers have a stronger capacity for upskilling and reskilling 

and keeping up with the pace of change – qualities every organization will need in 

the years to come. Many companies turned their attention to employee wellbeing 

during the pandemic and that’s likely to continue as they build resilience.

More diversity in background, experience, and thinking is critical. In an Aon 

survey, 86% of respondents believe that the ability to attract and retain a diverse 

workforce and create an inclusive culture is key to building and maintaining 

an agile workforce. The resilient workforce of tomorrow will have a different 

relationship with technology as the virtual working environment continues 

to advance and more industries adopt sophisticated technology and digital 

methods, from manufacturing to aerospace to education. Many companies have 

had to quickly adapt due to the pandemic. But a more strategic, targeted path 

forward will help companies build resilience.
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by COVID-19. For employers that get wellbeing right, the effort can help their 

teams perform more effectively and productively, and foster resilience — bringing 

adaptability to change, sense of belonging and ability to reach one’s full potential. 

It can also make a crucial difference when it comes to attracting and retaining 

talent. 88.6% of companies* plan to enhance their wellbeing program to focus on 

emotional and mental health wellbeing as a result of the pandemic

FOCUS ON STRATEGIC THINKING 

Leading Through Change: Case Studies and 
Perspectives 

Leading global businesses and innovative thinkers reveal their strategies and 

action plans as they make their way to the new better.

A data-driven, accelerated approach to the future of 
work

The workforce of Merck KGaA¹ (“Merck”) includes more than 56,000 people in 66 

countries working across healthcare, life sciences, and performance material. As 

the company was managing through the immediacy of the pandemic, leadership 

teams identified crisis best practices being developed that would ultimately shape 

the “Future of Work” program at Merck. “We are a very purpose-driven, pragmatic 

company,” says Alexis Saussinan, Global Head of Strategic Workforce Planning 

People Analytics. “We want to make meaningful and lasting moves, aligned with 

our DNA.”
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While a “view from the top” approach for communications from senior leaders was 

most important to set the tone for colleagues at the beginning of the pandemic, 

team leaders may now be better suited to communicate with their teams in 

a more personal way. Over 84% of companies* said they have developed and 

documented a communications guide identifying key vendors, local authorities, 

governmental agencies/ministries, and their contact information that they will 

need to liaise with during the pandemic.

Supporting a Bespoke Approach to Adapting a New 
Way of Working 

Various timelines have emerged across the globe aiming toward a “return” to the 

workplace. However, a number of challenges have emerged that have sparked the 

need to redetermine how we work: second waves of the virus, varying regulations 

from one jurisdiction to another, workers resisting a return to the office due to 

safety concerns and unique personal circumstances such as caring for children, 

or for parents and at-risk family members. On top of this, employers have begun 

to draw up agile or hybrid working models. 87.2% of companies* have defined 

protocols with their key vendors to support the management process and 

coordination of return to work.

Prioritizing Mental Health and Wellbeing 

COVID-19 has been the source of a wide variety of stresses on organizations and 

their employees. As they look to manage successfully through the pandemic and 

beyond, businesses will need to recognize the impact the pandemic has had on 

their employees’ physical, emotional and financial wellbeing. Some employers are 

already adding to or adjusting wellbeing offerings to meet the stresses caused 
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Shaping the Future of Work

Along these principles, five strategic people work priorities were developed:

 Expanding into flexible workplace guidelines 2.0 which are about building 

upon its strong foundations for virtual work, but also developing other 

flexible work options.

 Evolving its talent approach to access broader strategic skill pools, especially 

for location-independent roles, now sourcing with a more global mindset.

 Accelerating the digitizing of people solutions via data and technology, make 

best use of technologies and artificial intelligence to drive impact and best-in-

class employee experience.

 Focusing on skills for the future — what the workforce needs will be and 

preparing people for new roles and possibilities.

 Embedding crisis best practices into leadership and talent development 

programs.
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Guiding Principles Pair with Data to Make the Best 
Decisions

To enable long-lasting change, Merck ensures data serve as the foundation for 

its strategy. As the company started building the program, it used a range of 

internal and external data, market trends, and interviews with executives, board 

members and the crisis management team to help build a complete picture of 

what was needed. Four guiding principles shaping its “Future of work” program 

were determined: increased work flexibility; sustaining trust and collaboration 

beyond boundaries; accelerating data and technology in must-win areas; and, 

lastly, continuing to evolve its leadership culture – including further developing 

virtual leadership skills, empathy and empowerment. The company also 

brought together various business areas for best practice sharing, visibility and 

transparency, to reach larger objectives — from managing data security and cyber 

in the virtual world to sustainability to best-in-class digital customer experiences.



Director, Global Issues Management at Accenture. “That strategy and planning 

helped us be as well prepared as we could be and iterate as needed both for 

business continuity and rapid response purposes.”

Continuously Adapting, Adjusting and Improving 
Frameworks 

Unlike preparedness plans for large-scale disasters such as hurricanes, the 

pandemic’s global impact was far more complex. Laura Schlicting, Accenture’s 

North America Geographic Services Lead, recalls the lessons learned from teams 

in China – the country first imposing lockdowns due to COVID-19: “We were able 

to learn from the approach that China took – how our teams were able to get ready 

and respond.” As the pandemic’s scope and scale grew, Accenture’s teams were 

able to build from the approach that was taken in China and continuously iterate 

and improve, all the while taking into account local variances – from government 

regulations in specific countries or in the case of the U.S., a patchwork of local 

laws.

Making the Best Decisions During Rapidly Evolving 
Situations

A structure that supported integrated decision-making helped Accenture put 

strategic action plans in place. Leadership set strategic direction while various 

subgroups — procurement, human resources, employee relations, technology 

— brought their own targeted solutions and executed. “Across our most senior 

leadership, there was a group that met routinely, regularly, daily, as they set the 

strategic direction,” Schlicting says, and that “all-in” approach was replicated 
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Safety, strategic planning and integrated decision 
making are at the top of the agenda

Leading global businesses and innovative thinkers reveal their strategies and 

action plans as they make their way to the new better.

With offices in more than 120 countries, Accenture leadership first saw the 

pandemic unfold in China at the start of 2020 and started to prepare for COVID-

19’s spread across the world. The company’s leaders prioritized keeping people 

safe and healthy — employees, clients, vendors, and everyone coming through 

their offices — and at the same time prioritizing the stability and continuity of 

their client services. Accenture also mobilized to set everyone up to work from 

home. The base infrastructure was there, with services in the cloud, but the CIO 

group quickly expanded the company’s networks and ensured access to laptops 

and internet across the world — enabling people to go remote in an extremely 

short period of time. Establishing a strategy was critical to Accenture’s COVID-19 

response. “From my perspective, doing the strategic planning on the front end 

was invaluable, and we benefitted from being able to build off a pandemic plan 

that had previously been prepared – most of our changes involved scaling up to 

deal with the sheer volume this pandemic created,” says Richard Keil, Managing 
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a new normal but to instead strive to achieve the new better. And that means 

starting to think about not only today’s pandemic but long-tail risks such as 

climate change, cyber threats and the health and wealth gap. The conversations 

we have had across the global network of Work Travel and Convene Coalitions, 

together with the data and case studies we have brought together for this report, 

have shown us a new way of understanding what is happening and, through the 

use of surveys and data and analytics, begin to develop new predictive models 

and solutions to tackle challenges.

Proportion of senior leaders who agreed the 

COVID-19 pandemic has exposed new risks 

and vulnerabilities that require a significant 

change in how businesses think about the future 

* Represents responses from an Aon-commissioned survey, fielded August 3 - 16, 

2020, of 800 C-Suite leaders and senior executives in the U.S., EU and the UK.

68%
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throughout geographies. “We pulled together a configuration of people who 

wouldn’t typically work together, at least in such a collective way,” says Keil. 

“That constant communication helped all of our teams prepare for rapid shifts in 

direction. Everybody had a 360° view on the totality of the situation on an ongoing 

daily basis. We were able to continuously manage the situation because of really 

close coordination and collaboration.”

IN CONCLUSION 

Striving for The New Better

The COVID-19 crisis has thrust organizations around the world into uncharted 

territories and forced them to face new risks – risks for which they were largely 

unprepared. There was no roadmap to guide a response and no past data to inform 

analytics or predictive models to help prepare for the future. And as the news of 

the past few weeks has shown, the COVID-19 pandemic is like no other crisis we 

have found ourselves in: on one hand, large parts of the world are either in or 

heading for a second lockdown while, on the other, concrete progress is being 

made in developing an effective vaccine. Nonetheless, the organizations and their 

leaders with whom we have spoken in the process of putting together this report 

have come to understand a key idea: things cannot go back to the way they were. 

And what’s more, to face the perils that could confront them, organizations will 

need to step up their efforts to prepare for these new risks. Organizations will need 

to prepare themselves for the risks posed by a volatile world and to not settle for 
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Establish new lines of communication 

As COVID-19 has forced companies to find new ways of decision-making, they 

have also had to look at the way they communicate – and build new bridges 

across industries and between the public and private sector. The Irish food 

industry, which makes up about $15 billion of the country’s exports a year, was hit 

hard when COVID-19 forced the closure of restaurants around the world. The Irish 

food board, Bord Bia, had to quickly establish new supply relationships to help 

those producers find new ways to sell and distribute their goods. Meanwhile, in 

the U.S., JLL worked with the mayor of the City of Chicago and Governor of Illinois 

to convert the largest convention center in North America into an alternative care 

facility.

Re-examine their compensation and staff wellness 
programs

Virtually overnight, organizations around the world had to shift to a new, remote, 

way of working. Having to set up an office at home has put new strains on 

employees. This, in turn, has meant that businesses have realized the importance 

of a resilient workforce and have begun to prioritize measures that can help 

motivate employees and, more importantly, safeguard their mental wellbeing. 

In the U.S., the workforce flexibility McDonald’s had already put in place before 

COVID-19 struck laid a strong foundation for shifts in working conditions. It also 

meant that the company could help managers meet the changing needs of their 

workers
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In a rapidly evolving crisis such as the one in which we all find ourselves, there is 

little success to be had in defining a sure-fire strategy for success. Instead leaders 

have identified a number of key changes in organizational behavior that have 

helped them lead their organizations more effectively:

Change the way they assess risk

Business leaders have realized that the pandemic exposed new risks and 

vulnerabilities that would require a significant change in how they think about 

the the future. As Helle Thorning-Schmidt, the former prime minister of Denmark, 

explained in her interview: “This crisis will steer us in the direction of looking at 

risks like climate change and recognizing that we need to be even more serious 

about this now, because in a few years, certain things will be beyond repair.”

Look at their organization charts in a new way 

The current crisis has pushed organizations to identify, develop and redeploy 

team members who could best help find a path to the new better. Through its 

management of the pandemic crisis, Merck KGaA has identified best practice that 

it is then planning to use in its future of work program. This example highlights 

how businesses have had to identify colleagues with the right skills and expertise 

to facilitate a new way of operating. In its case study, Accenture illustrated how it 

brought together teams that would not have ordinarily worked together to help 

the organization as whole prepare for rapid shifts in direction.
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ــم  ــع أنحــاء العال ــات لزامــاً علــى المؤسســات فــي جمي ــد- 19 ب مــع تفشّــي جائحــة كوفي
ــر.  ــدار العم ــى م ــدة عل ــرة واح ــا م ــرّ به ــد تم ــي ق ــات الت ــن التحدي ــة م ــة مجموع مواجه
ولقــد واجــه القــادة تلــك اللحظــة علــى الفــور وبشــكل لا يخلــو مــن ابتــكار وإبــداع. ولا شــكّ 
أن بنــاء القــدرة علــى الصمــود ضــد المخاطــر غيــر المتوقعــة هــي عمليــة معقــدة، بيــد أن 

تحقيقهــا يغــدو ممكنــاً باجتمــاع الأشــخاص والأفــكار والتوقعــات. 

فيمــا يلــي مجموعــة مــن الأفــكار، بمــا فــي ذلــك بعــض دراســات الحالــة مــن مؤسســات 
رائــدة مــن جميــع أنحــاء العالــم، والتــي مــن شــأنها مســاعدتك فــي تحديــد المســار إلــى 

الأمــام.

وضع معيار جديد

تغيير الأعمال وإعادة تصميمها:

متــى كانــت آخــر مــرة فــي تاريــخ الاقتصــاد العالمــي وقفــت فيهــا كل مؤسســات العالــم، 
ســواء كانــت كبيــرة أو متوســطة أو صغيــرة، فــي مواجهــة الخطر نفســه فــي ذات الوقت، 
بطريقــة لــم يســبق لهــا مثيــل ؟ الجــواب المختصــر: أبــداً لــم يحــدث ذلــك مــن قبــل. فــي 
هــذا العالــم شــديد التقلّــب، نجــد المخاطــر قائمــة دائمــاً لا محالــة، بــل وباتــت أكثــر خطــورة 

ــد - 19  ــة كوفي ــرزت جائح ــد أب ــى. لق ــت مض ــن أي وق ــر م ــا أكث ــن به ــا مرتبطي ــا أصبحن لأنن
العالميــة كيــف أننــا نعيــش ونعمــل فــي أوقــات غيــر عاديــة وغيــر مســبوقة، ومــن ثــم فــإن 
القــرارات التــي اتخــذت خــلال تلــك الأزمــة فــي كلا القطاعيــن العــام والخــاص كانــت جميعها 
قــرارات شــديدة الوطــأة، بغــض النظــر عــن حجمهــا أو موقعهــا أو طبيعــة عملهــا. فــكل 
منظمــة ومؤسســة فــي العالــم اســتجابت لذلــك التحــدي غيــر المســبوق، وذلــك بالرغــم 
مــن غيــاب خارطــة طريــق لتوجيــه الاســتجابة، وعــدم توفــر بيانــات مســبقة تخــدم التحليــلات 
أو النمــاذج التنبؤيــة للمســاعدة فــي الاســتعداد للمســتقبل. ونحــن باعتبارنــا شــركة تولــي 
ــرورة  ــعرنا بض ــد ش ــا، فق ــاً بعملائه ــاً وثيق ــط ارتباط ــر وترتب ــراً لإدارة المخاط ــاً كبي اهتمام
ــام.  ــى الأم ــاد إل ــع والاقتص ــع المجتم ــي دف ــاعدة ف ــي للمس ــد تعاون ــي جه ــروع ف الش
ولــذا وبــدلًا مــن مجــرد قبــول القيــود التــي تفرضهــا الجائحــة، اتخــذت شــركة “ Aon “ قــراراً 
لتحديــد »أفضــل السُــبل الجديــدة” بالتعــاون مــع العمــلاء، حيــث قامــت علــى إثــره بجمــع 
أكثــر مــن 100شــركة ومؤسســة رائــدة مــن عشــر مــدن عالميــة، تمثــل شــريحة كبيــرة مــن 
ــن  ــم م ــة التعل ــك بغي ــد- 19، وذل ــة كوفي ــن جائح ــئة ع ــا الناش ــة القضاي ــات؛ لدراس القطاع
تجــارب بعضنــا البعــض والبــدء فــي مناقشــة ثلاثــة قضايــا أساســية هــي العمــل، والســفر، 

وعقــد الاجتماعــات.

تجاوز التحديات بشكل أسرع 

إعادة تشكيل المستقبل: أربع أولويات أساسية

دفعــت جائحــة كوفيــد- 19 المؤسســات نحــو التفكيــر – بــل والتصــرف - بســرعة، فقــد 
توّتــرت سلاســل التوريــد، وارتفعــت معــدلات البطالــة، واضطــرت المكاتــب الافتراضيــة إلــى 
زيــادة ســعتها بيــن عشــية وضحاهــا. وفــي الوقــت ذاتــه، حشــدت أنظمــة الرعايــة الصحيــة 
جهودهــا فــي اســتجابة لأزمــة الصحــة العامــة التــي ســرعان مــا وضعــت أوزارهــا، فبــرزت 
ــط. لقــد  ــا العالمــي المتصــل والمتراب ــة فــي نظامن ــدات الكائن مواطــن الضعــف والتعقي
واجــه القــادة فــي جميــع أنحــاء العالــم تلــك اللحظــة، حيــث شــرعوا علــى الفــور فــي بنــاء 

ساعدت جائحة كوفيد- 19 
المؤسسات على إعادة 
ترتيب أولوياتها وتسريع 

الابتكار في مجالات 
الأعمال الحيوية،  الخروج 

من تحديات اليوم بمزيد 
من القوة
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مســار ســريع عبــر العاصفــة للتنقــل مــن خلالــه، وســرعان مــا تحولــوا إلــى تنفيــذ العمليــات 
ــاء بالقــوى  ــر الاقتصــادي لأزمــة الصحــة العامــة العالميــة، والاعتن عــن بُعــد، وتقييــم الأث
العاملــة، وتحديــد كيفيــة مواجهــة التحديــات فــي الوقــت الفعلــي لحدوثهــا. وبرغــم أن 
تلــك اللحظــة لــم تنقــضِ بعــد، إلا أنهــا ســاعدت المؤسســات علــى إعــادة ترتيــب أولوياتهــا 
ــم مــا  ــة، والتــي ســوف تســتمر فــي عال ــكار فــي مجــالات الأعمــال الحيوي وتســريع الابت
ــن  ــية يمك ــالات رئيس ــع مج ــاك أرب ــاً، هن ــي قدم ــا المض ــإذا أردن ــة. ف ــاء الجائح ــد انقض بع

للمؤسســات مــن خلالهــا أن تُحــدث تأثيــراً كبيــراً فــي هيكلهــا وتنظيمهــا.

مخاطبة المجتمعات التي تُقدّم لها خدمات غير كافية

بالنظــر إلــى أن جائحــة كوفيــد- 19 قــد أودت بحيــاة الأرواح وســبل العيــش فــي جميــع أنحــاء 
العالــم، دقّ العديــد مــن رجــال الأعمــال وقــادة الحكومــات ناقــوس الخطــر فيمــا يتعلــق 
بالتأثيــرات فــي الصناعــات والاقتصــادات والمجتمعــات والأفــراد الذيــن يعانــون مــن نقــص 
الخدمــات. كشــفت الجائحــة عــن نقــاط الضعــف الكامنــة مســبقاً لــدى تلــك الكيانــات بعــدة 
ــة،  ــدرات الرقمي ــة، والق ــة الصحي ــة، والرعاي ــة الاقتصادي ــا المرون ــة؛ منه ــكال متنوع أش
ــوم  ــة الي ــاب المصلح ــن أصح ــد م ــع العدي ــم يجتم ــن ث ــا، وم ــر، وغيره ــج إدارة المخاط ونه
ــيع  ــم توس ــا ث ــن اختباره ــة يتعي ــتراتيجية موجه ــول اس ــة حل ــرات. ثم ــك الثغ ــدّي لتل للتص
نطاقهــا لتحقيــق تغييــر واضــح ومؤثــر. ففــي مجــال الرعايــة الصحيــة، علــى ســبيل 
المثــال، قــد يكــون لتعطّــل سلاســل التوريــد وســبل النقــل الطبــي عواقــب وخيمــة علــى 
ــاع  ــلال اتب ــن خ ــلاج. وم ــرك دون ع ــا تُت ــاً م ــدة وغالب ــا معق ــرها، ومخاطره ــات بأس مجتمع
النهــج الصحيــح وتوفــر الخبــرة اللازمــة ومســتوى التعــاون، يمكــن الوقــوف علــى حلــول 
ــدداً،  ــاً. مُج ــر احتياج ــراد الأكث ــات والأف ــات والمؤسس ــل للمجتمع ــة أفض ــن خدم ــة تؤمّ قوي
ــة  ــول عالي ــى حل ــل إل ــان التوص ــى ضم ــل عل ــلات الأفض ــات والتحلي ــاعد البيان ــوف تس س
ــة القائمــة فــي الوقــت الراهــن والماثلــة فــي الأفــق،  الجــودة تلبــي الاحتياجــات العاجل

ــر. ــم بنجــاح أكب ــع أنحــاء العال ويمكــن توفيرهــا فــي جمي

البيانات والتحليلات 
تساعد في 

التوصل إلى حلول 
عالية الجودة 

تلبي الاحتياجات 
الآنية والمتوقعة 

للمجتمعات 
والمؤسسات

المجالات
الأربعة

الرئيسية

مخاطبة 
المجتمعات التي 
تُقدّم لها خدمات 

غير كافية 
(المحرومين)

دراسة وفهم 
أشكال التقلبات 

الجديدة

إعادة التفكير 
في الوصول 

إلى رأس المال

بناء قوى عاملة 
قادرة على 

التكيف 
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إعادة التفكير في الوصول إلى رأس المال

ــة  ــه فرص ــادة تخصيص ــال وإع ــى رأس الم ــول إل ــعى للوص ــي تس ــات الت ــدى المؤسس ل
لإفســاح المجــال للمزيــد مــن القيمــة الاســتراتيجية وتســريع النمــو. مــع تســليط الجائحــة 
الضــوء علــى المخاطــر المتناميــة والتــي تــزداد كثافــة، فإنهــا بذلــك تدفــع المؤسســات 
نحــو الإبــداع فــي الوصــول إلــى رأس المــال، ممــا قــد يعنــي كذلــك إعــادة تحديــد مصــدره. 
فــي بيئــة الأعمــال المتغيــرة، قــد تكــون الأصــول الأكثــر قيمــة للمؤسســات شــيئاً لا تعطيــه 
ــر  ــأ الكثي ــم تعب ــة. ل ــر الملموس ــول غي ــن الأص ــا م ــة وغيره ــة الفكري ــل الملكي ــة مث الأولوي
مــن المؤسســات بتأميــن الأدوات أو الاســتراتيجيات اللازمــة لإدارة الأصــول غيــر الملموســة 
ــه لتأميــن أصولهــم الملموســة، ومــن ثــم يفوّتــون علــى  علــى ذات النحــو الــذي يتبعون
أنفســهم فرصــة مهمــة. مــع تغيــر الســوق والقــوى الخارجيــة التــي تشــكل بيئــة الأعمــال، 
صــار حريــاً بالمؤسســات أن تحــوّل انتباههــا إلــى طــرق مبتكــرة وحديثــة للتفكيــر فــي رأس 
المــال وإدارتــه، حيــث تمثــل البيانــات والتحليــلات المتقدمــة جزءاًجوهريــاً مــن رحلــة تعزيــز 

نهــج المؤسســات لــرأس المــال وتوســيع نطــاق إمكانــات أصولهــا.

بناء قوى عاملة قادرة على التكيف

ــد  ــلال العق ــل خ ــاز العم ــن إنج ــة وزم ــكان وكيفي ــي م ــاً ف ــولًا جوهري ــون تح ــهد العامل ش
الماضــي. أســفرت جائحــة كوفيــد- 19 عــن تســريع تحــرك العديــد مــن المؤسســات نحــو بيئــة 
عمــل رقميــة عــن بُعــد. ولعــلّ الأهــم مــن ذلــك هــو أنــه قــد بــات لزامــاً عليهــم إعــادة النظــر 
ــة  ــة الملح ــل القضي ــه. وتتمث ــف وصحت ــة الموظ ــق براح ــا يتعل ــتراتيجياتهم فيم ــي اس ف
ــن  ــن مهيأي ــن وعاملي ــن موظفي ــف م ــى التكي ــادرة عل ــة ق ــوى عامل ــاء ق ــي بن ــوم ف الي
بشــكل أفضــل للتكيــف مــع التغييــر وإدارة الإجهــاد والضغــط والحفــاظ علــى الإنتاجيــة فــي 

ــرات الاضطــراب. يمكــن للمؤسســة أو الشــركة أن تمهــد الطريــق إلــى تلــك القــدرة  فت

دراسة وفهم أشكال التقلبات الجديدة

يتعيــن علــى المؤسســات اليــوم أن تعمــل علــى بُعديــن، ألا وهمــا إدارة التحديــات الحاليــة 
المتعلقــة بالجائحــة، وتعزيــز اســتراتيجية إدارة المخاطــر لديهــا؛ مــن أجــل مواجهــة 
ــاوز  ــد. يتج ــدة الأم ــر بعي ــف المخاط ــط مختل ــد وتخطي ــلال تحدي ــن خ ــد، م ــتقبل معقّ مس
الأمــر مجــرد ردّ الفعــل تجــاه أحــداث هــذا العــام إلــى فهــم كيــف  يمكــن أن يشــكّل اجتمــاع 
تغيــرات الأعمــال مــع العوامــل الخارجيــة خطــراً فــي المســتقبل. وبــدلًا مــن التركيــز علــى 
ــكال  ــة أش ــتعداد لدراس ــات الاس ــى المؤسس ــب عل ــي، يج ــع الطبيع ــى الوض ــودة إل الع
ــة  ــق غالبي ــدد، يتف ــذا الص ــي ه ــكاراً. ف ــر ابت ــول أكث ــاد حل ــع إيج ــات م ــن التقلب ــدة م جدي
قــادة المؤسســات فــي الولايــات المتحــدة والاتحــاد الأوروبــي والمملكــة المتحــدة علــى 
ــراً  ــب تغيي ــدة تتطل ــف جدي ــاط ضع ــر ونق ــن مخاط ــف ع ــد كش ــد- 19 ق ــروس كوفي أن في
كبيــراً فــي كيفيــة التفكيــر فــي أعمالهــم فــي المســتقبل. ولا شــك أن التقلبــات ســوف 
ــا  ــاخ والقضاي ــر المن ــر أن مخاط ــع الأم ــتقبل؛ واق ــي المس ــتنمو ف ــل وس ــة، ب ــل قائم تظ
الجيوسياســية والمخاطــر الإلكترونيــة والرقمنــة وتحديــات المواهــب وغيرهــا مــن القضايــا 
ــي  ــاً ف ــي قدم ــي تمض ــات الت ــن للمؤسس ــال. ويمك ــة الأعم ــكّل بيئ ــا تش ــدة إنم المعق
ــها  ــق لنفس ــرار أن تحق ــاذ الق ــتراتيجيات اتخ ــة واس ــة بالجائح ــة المتعلق ــا الناجح مناهجه

ــات. ــك التقلب ــة تل ــل لمواجه ــاً أفض وضع

يرى 67.5% من الرؤساء 
والقادة وكبار المسؤولين 
التنفيذيين أن الجائحة قد 
كشفت عن مخاطر ونقاط 

ضعف جديدة تتطلب تغييراً 
في طريقة تفكيرهم في 

المستقبل

79% من الرؤساء 
والقادة وكبار 

المسؤولين 
التنفيذيين الذين قالوا 

إنهم مستعدون جيداً 
لأزمة مثل كوفيد- 19 

سوف يستثمرون 
الموارد اللازمة 

استعداداً للمخاطر 
المحتملة في غضون 

خمس سنوات.

وجهت العديد من 
المؤسسات انتباهها 
إلى راحة موظفيها 

وصحتهم أثناء 
الجائحة، ومن المرجح 

أن يستمر ذلك أثناء 
مرحلة بناء القدرة 

على التكيف
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المعرفــة والرؤيــة والخبــرة الجماعيــة؛ لمعالجــة المشــكلات علــى طــول الطريــق وصــولًا 
ــاء  ــدة لبن ــة الجدي ــذه البيئ ــي ه ــل ف ــف تعم ــد- 19، وكي ــة كوفي ــن جائح ــي م ــى التعاف إل
ــر فــي كل  خطــة عمــل للابتــكار وإعــادة النظــر فــي المخاطــر. وبرغــم أن الجائحــة لــم توث
منطقــة أو مؤسســة بالطريقــة ذاتهــا، إلا أن هنــاك أفــكاراً ودروســاً مســتفادة ومقاربــات 

ــدود: ــر الح ــتركة عب ــة مش عام

الأهمية غير المسبوقة للتواصل 

كان لقنــوات الاتصــال الفعالــة والمفتوحــة - ســواء كانــت داخليــة أو خارجيــة – أهميــة 
حاســمة فــي دعــم موظفــي المؤسســات والمؤسســات أثنــاء الجائحــة. وبرغــم أن نهــج 
ــي  ــم ف ــل الأه ــو العام ــادة كان ه ــار الق ــب كب ــن جان ــل م ــة« للتواص ــن القم ــة م »الرؤي
ــر  ــح الآن أكث ــرق أصب ــادة الفِ ــع ق ــة، إلا أن وض ــة الجائح ــي بداي ــلاء ف ــلوب الزم ــد أس تحدي
ــن %84  ــد ع ــبة تزي ــادت نس ــخصية. إذ أف ــر ش ــة أكث ــم بطريق ــع فرقه ــل م ــة للتواص ملاءم
مــن المؤسســات* بأنهــا قــد طــوّرت ووثّقــت دليــلًا للتواصــل يحــدد المورديــن الرئيســيين، 
والســلطات والهيئــات المحليــة، والأجهــزة الحكومية/الــوزارات، ومعلومــات الاتصــال 

ــة. ــاء الجائح ــا أثن ــل معه ــزم للتواص ــي تل ــا الت ــة به الخاص

نهج تفصيلي لتهيئة طريقة عمل جديدة 

ــى  ــودة« إل ــى »الع ــدف إل ــم ته ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــة ف ــة مختلف ــداول زمني ــرت ج ظه
مــكان العمــل. ومــع ذلــك، ظهــر عــدد مــن التحديــات التــي أثــارت الحاجــة إلــى إعــادة تحديد 
ــة  ــرة قانوني ــرة مــن فت ــح المتغي ــروس، واللوائ ــة مــن الفي ــا: الموجــات التالي طريقــة عملن
إلــى أخــرى، والعاملــون الذيــن يمانعــون العــودة إلــى المكاتــب؛ بســبب مخــاوف تتعلــق 
بالســلامة والظــروف الشــخصية الخاصــة، مثــل رعايــة الأطفــال أو الوالديــن وأفــراد الأســرة 
المعرضيــن للخطــر. عــلاوة علــى ذلــك، بــدأ أصحــاب العمــل فــي وضــع نمــاذج عمــل ذات 
منهجيــات مرنــة أو هجينــة. حــددت نســبة 87.2% مــن المؤسســات* بروتوكــولات مــع 

ــة الإدارة وتنســيق العــودة إلــى العمــل. مورديهــا الرئيســيين لدعــم عملي

علــى التكيــف مــن خــلال تنفيــذ سلســلة مــن التدابيــر تبــدأ بإعــادة تقييــم الظــروف الصحيــة 
ــة.  ــدى قوتهــا العامل ــة ل ــاء القــدرات الرقمي لموظفيهــا، وسياســات التعويــض، إلــى بن
ــادة  ــارات وإع ــل المه ــى صق ــر عل ــدرة أكب ــم بق ــهل تكيفه ــن يس ــون الذي ــع العامل يتمت
اكتســابها ومواكبــة وتيــرة التغييــر؛ وهــي الصفــات التــي ســوف تحتاجهــا كل مؤسســة 
فــي الســنوات القادمــة. وجهــت العديــد مــن المؤسســات انتباههــا إلــى راحــة موظفيهــا 
وصحتهــم أثنــاء الجائحــة، ومــن المرجــح أن يســتمر ذلــك أثنــاء مرحلــة بنــاء القــدرة علــى 

التكيــف.

كمــا أن المزيــد مــن التنــوع فــي الخلفيــة والخبــرة والتفكيــر بــات أمــراً بالــغ الأهميــة. فــي 
ــتطلاع أن  ــي الاس ــاركين ف ــن المش ــبة 86% م ــرى نس ــركة “ Aon “، ت ــه ش ــتطلاع أجرت اس
القــدرة علــى جــذب قــوى عاملــة متنوعــة والاحتفــاظ بهــا، وخلــق ثقافــة شــاملة، هــي 
مســألة أساســية لبنــاء واســتبقاء قــوى عاملــة قــادرة علــى التكيــف. ففــي الغــد القريــب 
ســيكون للقــوى العاملــة القــادرة علــى التكيــف علاقــة مختلفــة بالتكنولوجيــا مع اســتمرار 
بيئــة العمــل الافتراضيــة فــي التقــدم واعتمــاد المزيــد مــن الصناعــات والقطاعــات علــى 
ــاء،  ــى الفض ــع، إل ــاع التصني ــن قط ــدءاً م ــة، ب ــاليب الرقمي ــورة والأس ــا المتط التكنولوجي
ــرعة  ــف بس ــات التكي ــن المؤسس ــد م ــى العدي ــاً عل ــار لزام ــد ص ــذا، فق ــم. ل ــى التعلي وحت
بســبب الجائحــة، إلا أن المســار الأكثــر اســتراتيجية والموجــه للمضــي قدمــاً ســوف يســاعد 

تلــك المؤسســات علــى بنــاء القــدرة علــى التكيــف.

 

التحالفــات العالميــة المعنيــة بالعمــل والســفر والاجتماعــات: 
التعــاون مــن خــال الأزمــات

المؤسســات  مــن  تحالــف  تشــكيل   2020 العــام  صيــف  فــي   “  Aon  « شــركة  بــدأت 
الاجتماعــي  التعافــي  نحــو  والمضــي  المجتمعــات  لتعزيــز  الرائــدة؛  والمؤسســات 
والاقتصــادي فــي أعقــاب جائحــة كوفيــد- 19. أطلقــت التحالفــات المعنيــة بالعمل والســفر 
والاجتماعــات فــي الولايــات المتحــدة، ثــم تشــكلت فــي مــدن حــول العالــم بهــدف جلــب 

يتمتع الموظفون 
الذين يسهل تكيفهم 
بقدرة أكبر على صقل 
المهارات واكتسابها 

ومواكبة وتيرة 
التغيير، وهي الصفات 

التي سوف تحتاجها 
كل مؤسسة في 
السنوات القادمة

88% من المؤسسات 
تخطط بعد الجائحة 

لتعزيز برامج الصحة 
النفسية والعقلية 

لموظفيها

يرى 86% من قادة 
الموارد البشرية 

والمختصين أن 
القدرة على اجتذاب 

قوى عاملة متنوعة 
والحفاظ عليها، مع 

إرساء ثقافة شاملة، 
إنما هي مسألة 

جوهرية لبناء قوى 
عاملة قادرة على 

التكيف.
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إعطاء الأولوية للصحة العقلية والسامة

ــات  ــى المؤسس ــوط عل ــن الضغ ــة م ــة متنوع ــدراً لمجموع ــد- 19 مص ــة كوفي ــكلت جائح ش
وموظفيهــا. فمــع التطلــع إلــى الإدارة الناجحــة خــلال الجائحــة ومــا بعدهــا، تحتــاج 
المؤسســات إلــى التعــرف علــى تأثيــر الجائحــة فــي صحــة موظفيهــا، وســلامتهم 
ــة أو  ــى إضاف ــل إل ــل بالفع ــاب العم ــض أصح ــد بع ــة. ويعم ــية، والمالي ــدية، والنفس الجس
ــروس  ــببها في ــي يس ــوط الت ــة الضغ ــلامة لمواجه ــة والس ــج الصح ــروض برام ــل ع تعدي
كوفيــد- 19. وبالنســبة لأصحــاب العمــل الذيــن يدركــون أهميــة صحــة وســلامة موظفيهــم، 
ــكل  ــى الأداء بش ــم عل ــل لديه ــرق العم ــاعدة ف ــا مس ــي يبذلونه ــود الت ــأن الجه ــن ش م
أكثــر فعاليــة وإنتاجيــة، مــع تعزيــز القــدرة علــى التكيــف، بمــا يوفــر القــدرة علــى مواكبــة 
التغييــر، والشــعور بالانتمــاء، والقــدرة علــى الوصــول إلــى الإمكانــات الكاملــة للفــرد. كمــا 
يمكنهــا إحــداث فــارق مهــم فيمــا يتعلــق باجتــذاب المواهــب والاحتفــاظ بهــا. كمــا تخطــط 
ــز علــى الصحــة  ــز برنامــج الصحــة والســلامة للتركي نســبة 88.6% مــن المؤسســات* لتعزي

ــة. ــة للجائح ــة نتيج ــية والعقلي النفس

التركيز على التفكير الاستراتيجي

القيادة من خال التغيير: دراسات الحالة ووجهات النظر

تكشــف المؤسســات العالميــة الرائــدة والمفكــرون المبتكــرون عــن اســتراتيجياتهم وخطــط 
عملهــم وهــم يشــقون طريقهــم نحــو “أفضــل السُــبل الجديــدة”.

نَهج متسارع الوتيرة قائم على البيانات لمستقبل العمل

تضــم القــوى العاملــة لشــركة Merck KGaA1 أكثــر مــن 56,000 شــخصاً مــن 66 دولــة يعملون 
 Performance(  فــي مجــالات الرعايــة الصحيــة وعلــوم الحيــاة والكيميــاء ومــواد الأداء
material) وبينمــا كانــت الشــركة تباشــر الإدارة خــلال فتــرة الانتشــار الســريع للجائحــة، حــددت 

ــادة أفضــل ممارســات الأزمــات التــي يُجــرى تطويرهــا والتــي ستشــكل فــي  فــرق القي

نهايــة المطــاف برنامــج »مســتقبل العمــل« فــي الشــركة. ويقــول أليكســيس سوســينان، 
الرئيــس العالمــي لقســم تحليــلات الأفــراد فــي التخطيــط الاســتراتيجي للقــوى العاملــة: 
»نحــن شــركة مدفوعــة بهــدف كبيــر. ونريــد أن نتخــذ خطــوات هادفــة ودائمــة، تتماشــى 

مــع بصمتنــا المتفــرّدة”.

اقتران المبادئ التوجيهية بالبيانات لاتخاذ أفضل القرارات

لتمكيــن إحــداث التغييــر بعيــد الأمــد، تعمــل شــركة )Merck( علــى ضمــان أن تكــون البيانــات 
ــة  ــدت مجموع ــج، اعتم ــداد البرنام ــي إع ــركة ف ــدأت الش ــا ب ــتراتيجيتها. عندم ــاً لاس أساس
مــن البيانــات الداخليــة والخارجيــة واتجاهــات الســوق والمقابــلات الشــخصية التــي أُجريــت 
ــدف  ــك به ــات، وذل ــق إدارة الأزم ــس الإدارة وفري ــاء مجل ــن وأعض ــن التنفيذيي ــع المديري م
ــادئ  ــة مب ــددت أربع ــد حُ ــوب. ولق ــو مطل ــا ه ــة لم ــورة كامل ــن ص ــي تكوي ــاعدة ف المس
ــاظ  ــل؛ والحف ــة العم ــز مرون ــي: تعزي ــل«، ألا وه ــتقبل العم ــج »مس ــكل برنام ــة تش توجهي
علــى الثقــة والتعــاون خــارج الحــدود؛ وتســريع وتيــرة البيانــات والتكنولوجيــا فــي المجــالات 
التــي لا منــاص مــن النجــاح فيهــا؛ وأخيــراً، الاســتمرار فــي تطويــر ثقافتهــا القياديــة، بمــا 
فــي ذلــك تطويــر مهــارات القيــادة الافتراضيــة والتعاطــف والتمكيــن. كمــا جمعت الشــركة 
مجــالات عمــل مختلفــة متعلقــة بتبــادل أفضــل الممارســات والوضــوح والشــفافية؛ بهــدف 
ــم الافتراضــي،  ــات والإنترنــت فــي العال ــدءاً مــن إدارة أمــن البيان ــر، ب تحقيــق أهــداف أكب

ومــروراً بالاســتدامة، وانتهــاءً بتجــارب العمــلاء الرقميــة الأفضــل ضمــن فئتهــا.

تشكيل مستقبل العمل

إلى جانب تلك المبادئ، هناك خمس أولويات استراتيجية وُضعت لعمل الأفراد:

التوســع فــي المبــادئ التوجيهيــة لبيئــة عمــل مرنــة ، والتــي تــدور حــول البنــاء علــى   
ــة ــة إضافي ــارات عمــل مرن ــر خي أســس قويــة للعمــل الافتراضــي، عــلاوة علــى تطوي
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لتهيئــة الجميــع للعمــل مــن المنــزل. توفــرت لــدى الشــركة البنيــة التحتيــة الأساســية، مــع 
وجــود خدمــات الحوســبة الســحابية، إلا أن مجموعــة »ســي.آي. أو” ســرعان مــا وســعت 
شــبكات الشــركة واهتمــت بضمــان الوصــول إلــى أجهــزة الحاســب المحمولــة والإنترنــت 
ــرة  ــي فت ــد ف ــن بُع ــل ع ــن العم ــراد م ــن الأف ــذي مكّ ــر ال ــم، الأم ــاء العال ــع أنح ــي جمي ف
زمنيــة قصيــرة للغايــة. ومــن ثــم، كان وضــع اســتراتيجية أمــراً حاســماً فــي اســتجابة شــركة 
»أكسنتشــر” لجائحــة كوفيــد- 19. عــن هــذا يقــول ريتشــارد كيــل، المديــر العــام لإدارة 
القضايــا العالميــة فــي شــركة »أكسنتشــر”: “أرى أن إجــراء التخطيــط الاســتراتيجي علــى 
الجبهــة الأماميــة كان أمــراً لا يقــدر بثمــن، وقــد اســتفدنا مــن قدرتنــا علــى تطويــر خطــة 
لمواجهــة الجائحــة، تــم إعدادهــا مســبقاً، حيــث تضمنــت معظــم التغييــرات التــي أجريناهــا 
ــط  ــتراتيجية والتخطي ــد كان للاس ــة. ولق ــك الجائح ــات تل ــع تبع ــل م ــاق للتعام ــيع النط توس
أثرهمــا فــي أن نكــون مســتعدين جيــداً قــدر الإمــكان، وتكرارهمــا كلمــا لــزم الأمــر ســواء 

مــن أجــل اســتمرارية الأعمــال أو لأغــراض الاســتجابة الســريعة”.

المواءمة والتعديل وتحسين الأطر بشكل مستمر

ــر العالمــي  ــر، كان التأثي بخــلاف خطــط الجاهزيــة للكــوارث واســعة النطــاق، مثــل الأعاصي
لجائحــة كوفيــد- 19 أكثــر تعقيــداً بكثيــر. توضــح لــورا شــليكتينغ، قائــدة الخدمــات الجغرافيــة 
فــي أمريــكا الشــمالية بشــركة “أكسنتشــر”، الــدروس المســتفادة مــن الفِــرق فــي 
الصيــن، وهــي الدولــة التــي فرضــت عمليــات الإغــلاق لأول مــرة بســبب كوفيــد- 19، 
فتقــول: “تعلّمنــا مــن النهــج الــذي اتبعتــه الصيــن كيفيــة اكتســاب الفِــرق القــدرة علــى 
الاســتعداد والاســتجابة«. ومــع اتســاع نطــاق الجائحــة ونمــو حجمهــا، تمكنــت الفِــرق فــي 
ــاء علــى النهــج الــذي اتبعتــه الصيــن، ثــم تكــراره وتحســينه  شــركة »أكسنتشــر” مــن البن
باســتمرار، مــع مراعــاة الفــروق المحليــة المتعلقــة باللوائــح الحكوميــة فــي بلــدان 
محــددة، أو كمــا فــي حالــة الولايــات المتحــدة، حيــث يُعتمــد مزيــج مــن القوانيــن المحليــة.

ــع  ــتراتيجية الأوس ــارات الاس ــات المه ــى مجموع ــول إل ــب للوص ــج المواه ــر نه تطوي  
نطاقــاً، خاصــةً بالنســبة لــأدوار المســتقلة عــن الموقــع، والتــي تُجــرى حاليــاً 

العالمــي. بالطابــع  اتصافــاً  أكثــر  بعقليــات  بالاســتعانة 

تســريع وتيــرة رقمنــة حلــول الأفــراد عبــر البيانــات والتكنولوجيــا، والاســتفادة المثلــى   
مــن التقنيــات والــذكاء الاصطناعــي لإحــداث تأثيــر وتهيئــة تجربــة هــي الأفضــل 

للموظفيــن.

التركيــز علــى مهــارات المســتقبل، التــي تحتاجهــا القــوى العاملــة وإعــداد الأشــخاص   
ــدة. ــات جدي لأدوار وإمكاني

تضمين أفضل ممارسات الأزمات في برامج تنمية المهارات القيادية والمواهب.  

الســامة والتخطيــط الاســتراتيجي عمليــة متكاملــة لاتخــاذ 
القــرارات 

شــهدت قيــادة شــركة “أكسنتشــر”، التــي تنتشــر مكاتبهــا وفروعهــا فــي أكثــر مــن 120 
ــي  ــدأت ف ــام 2020، وب ــة الع ــي بداي ــرة ف ــن لأول م ــي الصي ــة ف ــي الجائح ــة، تفشّ دول
ــادة  ــى ق ــد أعط ــم. وق ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــد- 19 ف ــة كوفي ــار جائح ــتعداد لانتش الاس
الشــركة الأولويــة للحفــاظ علــى ســلامة الأفــراد وصحتهــم؛ وهــم الموظفيــن والعمــلاء 
ــت  ــي الوق ــة – ف ــلاء الأولوي ــع إي ــركتهم، م ــواب ش ــر أب ــرّ عب ــخص يم ــن، وكل ش والموردي
ذاتــه - لاســتقرار واســتمرارية خدمــات العمــلاء. كمــا كثفــت شــركة “أكسنتشــر” جهودهــا 
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ــه.  قــد اســتوعبوا فكــرة أساســية، وهــي: لا يمكــن أن تعــود الأشــياء إلــى مــا كانــت علي
والأكثــر مــن ذلــك، لمواجهــة المخاطــر التــي يمكــن أن تواجههــا، تحتــاج المؤسســات إلــى 
تكثيــف جهودهــا للاســتعداد لتلــك المخاطــر الجديــدة، بمــا فــي ذلــك الاســتعداد للمخاطــر 
التــي يشــكلها العالــم المتقلــب وعــدم الاســتقرار علــى وضــع طبيعــي جديــد، بــل ويتعيــن 
ــدء فــي  ــدة”. ويعنــي هــذا الب ــبل الجدي ــق “أفضــل السُ عليهــا أن تســعى جاهــدة لتحقي
ــر  ــل تغي ــدة الأمــد، مث ــر ليــس فقــط فــي جائحــة اليــوم، ولكــن فــي المخاطــر بعي التفكي
المنــاخ، والتهديــدات الســيبرانية، وفجــوة الصحــة، والثــروة. ولقــد أظهــرت لنــا المحادثــات 
التــي أجريناهــا عبــر الشــبكة العالميــة لتحالفــات الســفر والعمــل والاجتماعــات، إلــى جانــب 
البيانــات ودراســات الحالــة التــي جمعناهــا معــاً مــن أجــل هــذا التقريــر، أظهــرت طريقــة 
جديــدة لفهــم مــا يحــدث، عــلاوة علــى البــدء فــي تطويــر نمــاذج وحلــول تنبؤيــة جديــدة 

لمواجهــة التحديــات مــن خــلال اســتخدام الاســتطلاعات والبيانــات والتحليــلات.

* فــي أزمــة ســريعة التطــور مثــل هــذه الأزمــة التــي نواجههــا جميعــاً، لعلّنــا أحرزنــا نجاحــاً 
محــدوداً فــي تحديــد اســتراتيجية مؤكــدة للنجــاح. بــدلًا مــن ذلــك، حــدّد القــادة عــدداً مــن 
التغييــرات الرئيســية فــي الســلوك التنظيمــي التــي ســاعدتهم علــى قيادة مؤسســاتهم 

بشــكل أكثــر فعاليــة:

اتخاذ أفضل القرارات خال المواقف سريعة التطور

كان مــن شــأن الهيــكل الــذي دعــم عمليــة اتخــاذ القــرار المتكاملــة فــي شــركة “أكسنتشــر” 
المســاعدة فــي وضــع خطــط عمــل اســتراتيجية. فقــد حــددت القيــادة الاتجــاه الاســتراتيجي، 
البشــرية،  والمــوارد  )المشــتريات،  مثــل  المختلفــة  الفرعيــة  المجموعــات  بينمــا قدمــت 
ــول  ــا. تق ــرى تنفيذه ــي ج ــا، والت ــة به ــول الخاص ــا( الحل ــن، والتكنولوجي ــات الموظفي وعلاق
شــليكتينغ: “علــى امتــداد قيادتنــا العليــا، كانــت هنــاك مجموعــة تجتمــع يوميــاً، بشــكل 
روتينــي ومنتظــم، لتحديــد الاتجــاه الاســتراتيجي”. وبالفعــل تكــرر ذلــك النهــج الشــامل فــي 
جميــع أنحــاء المناطــق الجغرافيــة. يقــول كيــل: “لقــد جمعنــا مجموعــة متباينــة مــن الأشــخاص 
الذيــن لا يعملــون معــاً فــي المعتــاد، وقــد ســاعد هــذا التواصــل المســتمر جميــع فرقنــا علــى 
ــع  ــن الوض ــة ع ــة متكامل ــع رؤي ــدى الجمي ــاه. كان ل ــي الاتج ــريعة ف ــولات الس ــتعداد للتح الاس
ــتمر  ــكل مس ــف بش ــن إدارة الموق ــا م ــد تمكّن ــتمر. وق ــي مس ــاس يوم ــى أس ــي عل الإجمال

ــاً “. ــن حق ــاون الوثيقي ــيق والتع ــبب التنس بس

الخاتمة

السعي نحو “أفضل السُبل الجديدة”

ــم  ــق ل ــى مناط ــم إل ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــات ف ــد- 19 المؤسس ــة كوفي ــة جائح ــت أزم دفع
تُطــرق بعــد، وأجبرتهــا علــى مواجهــة مخاطــر جديــدة لــم تكــن مســتعدة لهــا إلــى حــد كبيــر. 
لــم تكــن هنــاك خارطــة طريــق لتوجيــه الاســتجابة ولــم تتوفــر بيانــات ســابقة للاســتفادة منهــا 
فــي التحليــلات أو النمــاذج التنبؤيــة للمســاعدة فــي الاســتعداد للمســتقبل. وكمــا أظهــرت 
الأخبــار فــإن جائحــة كوفيــد- 19 لا تشــبه أي أزمــة أخــرى وجدنــا أنفســنا فــي خضمهــا، ومــع 
ــر  ــذا التقري ــع ه ــة تجمي ــي عملي ــم ف ــا معه ــن تحدثن ــا الذي ــات وقادته ــإن المؤسس ــك، ف ذل

بعد التجربة يتعين 
على المؤسسات 
اليوم التفكير في 

مخاطر أخرى بعيدة 
المدى مثل تغير 

المناخ والتهديدات 
السيبرانية وفجوة 

الصحة وتطوير حلول 
تنبؤية لمواجهة 

التحديات

وافقت 68% من 
القادة والمديرين 
التنفيذيين* على 

أن جائحة كوفيد19- 
قد أظهرت مخاطر 

ونقاط ضعف جديدة 
تتطلب تغييراً جوهرياً 

في طريقة تفكير 
المؤسسات بشأن 

المستقبل.
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تغيير طريقة تقييم المخاطر

أدرك قــادة الأعمــال أن الجائحــة قــد أظهــرت مخاطــر ونقــاط ضعــف جديــدة تتطلــب تغييــراً 
ــميدت،  ــغ ش ــي ثورنين ــرت هيل ــد ذك ــتقبل. وق ــي المس ــم ف ــة تفكيره ــي طريق ــراً ف كبي
رئيســة الــوزراء الســابقة للدنمــارك، فــي مقابلــة أجريــت معهــا: “ســوف توجِّههــذه 
الأزمــة  أنظارنــا نحــو مخاطــر مثــل تغيــر المنــاخ والاعتــراف بأننــا بحاجــة إلــى أن نكــون أكثــر 
جديــة بشــأن هــذه المســألة علــى الفــور، لأنــه - فــي بضــع ســنوات – ســوف نواجــه بعــض 

الأشــياء غيــر القابلــة للإصــلاح ».

النظر إلى الهياكل التنظيمية بطريقة جديدة

ــق  ــاء الفري ــر أعض ــادة نش ــر وإع ــد وتطوي ــى تحدي ــات إل ــة المؤسس ــة الحالي ــت الأزم دفع
الذيــن يمكنهــم المســاعدة بشــكل أفضــل فــي إيجــاد طريــق إلــى الأفضــل. ومــن خــلال 
ــط  ــي تخط ــات الت ــل الممارس ــركة )Merck KGaA( أفض ــددت ش ــة، ح ــة الجائح ــا لأزم إدارته
لاســتخدامها فــي برنامــج عملهــا المســتقبلي. ويســلط هــذا المثــال الضــوء علــى لجــوء 
المؤسســات إلــى تحديــد الزمــلاء الذين يتمتعــون بالمهــارات والخبرات المناســبة لتســهيل 
طريقــة جديــدة للعمــل. فــي دراســة الحالــة الخاصــة التــي أجرتهــا شــركة »أكسنتشــر«، 
أوضحــت الشــركة كيــف أنهــا جمعــت فرقــاً لــم تكــن لتعمــل معــاً فــي المعتــاد لمســاعدة 

المؤسســة ككل علــى الاســتعداد للتحــولات الســريعة فــي الاتجــاه.

إنشاء قنوات اتصال جديدة

ــاذ  ــدة لاتخ ــرق جدي ــاد ط ــى إيج ــات عل ــرت المؤسس ــد أجب ــد- 19 ق ــة كوفي ــراً لأن جائح نظ
ــور  ــاء جس ــا، وبن ــل به ــي تتواص ــرق الت ــي الط ــر ف ــك النظ ــا كذل ــاً عليه ــات لزام ــرار، ب الق
ــة  ــة الأغذي ــررت صناع ــد تض ــاص. فق ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــات وبي ــر الصناع ــدة عب جدي
ــلاد ســنوياً – تضــرراً شــديداً  ــار دولار مــن صــادرات الب ــل نحــو 15 ملي ــة - التــي تمث الأيرلندي

ــة. كان  ــبب الجائح ــم بس ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــلاق ف ــى الإغ ــم عل ــرت المطاع ــا أًجب عندم
علــى مجلــس الطعــام الأيرلنــدي )بــورد بيــا( أن ينشــئ علــى وجــه الســرعة علاقــات إمــداد 
جديــدة لمســاعدة هــؤلاء المنتجيــن علــى إيجــاد طــرق جديــدة لبيع ســلعهم وتوزيعهــا. كان 
هــذا فــي الوقــت الــذي عملــت فيــه شــركة جونــز لانــج لاســال )جيــه.إل. إل( فــي الولايــات 
المتحــدة مــع عمــدة مدينــة شــيكاغو وحاكــم إلينــوي لتحويــل أكبــر مركــز مؤتمــرات فــي 

أمريــكا الشــمالية إلــى مرفــق رعايــة بديلــة.

إعــادة النظــر فــي برامــج التعويضــات والصحــة والســامة 
بالموظفيــن الخاصــة 

اضطــرت المؤسســات حــول العالــم، بيــن عشــية وضحاهــا، إلــى التحــول إلــى طريقــة عمــل 
ــذي  ــر ال ــو الأم ــازل وه ــي المن ــب ف ــاء مكات ــى إنش ــك إل ــث أدى ذل ــد، حي ــن بُع ــدة ع جدي
ــوة  ــة ق ــات أهمي ــت المؤسس ــم أدرك ــن ث ــن، وم ــى الموظفي ــدة عل ــاً جدي ــرض ضغوط ف
العمــل التــي تتســم بالمرونــة والقــدرة علــى التكيــف، وشــرعت بتحديــد الإجــراءات التــي 
يمكــن أن تســاعد فــي تحفيــز الموظفيــن، والأهــم مــن ذلــك، حمايــة صحتهــم النفســية. 
فــي الولايــات المتحــدة، كانــت اســتراتيجية القــوى العاملــة القــادرة علــى التكيــف التــي 
ــاً  ــد- 19 أساس ــة كوفي ــرب جائح ــل أن تض ــل قب ــدز بالفع ــم ماكدونال ــركة مطاع ــتها ش أرس
ــك أن  ــركة كذل ــأ للش ــذي هي ــر ال ــل، الأم ــروف العم ــي ظ ــرأت ف ــي ط ــولات الت ــاً للتح قوي

ــرة لمرؤوســيهم. ــة الاحتياجــات المتغي ــى تلبي تســاعد مديريهــا عل
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